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RESUMEN

El estado de crisis de un pais exige a sus habitantes estar preparados para
enfrentarse a cambios en periodos cortos de tiempo. Igualmente, las or-
ganizaciones como dinamizadoras de la economia de una region, deben
disponer de los recursos necesarios para gestionar estos cambios. A ello
no es ajeno el sector turistico, por lo que el objetivo de este trabajo se cen-
tra en analizar el comportamiento y |a gestion de las organizaciones ho-
teleras en Gran Canaria en situaciones criticas. De forma especifica, de la
revision de la literatura se identifica un conjunto de medidas que permi-
tirian hacer frente a contextos adversos. A partir de aqui, tomando como
referencia las respuestas de un panel de expertos en turismo, se valora el
grado en que tales medidas son aplicadas actualmente por las unidades
hoteleras y hasta qué punto son exitosas en la gestion de las crisis. Las
principales conclusiones extraidas tienen que ver, por un lado, con la dis-
posicion reactiva, mas que proactiva, de los hoteles a responder ante si-
tuaciones de crisis y, por otro lado, con que las medidas de gestion de crisis
mas exitosas, seguin los expertos, no se corresponden siempre con las me-
didas mas utilizadas por los hoteles en contextos de adversidad y riesgo.
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ABSTRACT

The state of crisis of a country requires its citizens to be prepared to cope with
the changes in short periods of time. Likewise, organizations, as catalyst for the
economy of a region, must have the necesary resources to manage these
changes. This situation is not inrelated to the hospitality sector. While
hospitality sector is dealing with this situation as well, this paper aims to
analyse the behavior and management of hospitality sector in critical
periods of the time in Gran Canaria. Specifically, the literature review
identified a set of measures for dealing with adverse contexts. Then,
considering the responses of a panel of tourism experts, we analyze in
which degree such measures are actually applied and which one has a
successful impact on management of those critical situations. The main
conclusions reveal that, first, hotels have a disposal more reactive than
proactive to face crisis situations and, second, the crisis management
measures recommended by most experts do not always correspond with
the set of measures used by hotels in contexts of adversity and risk.

KEYWORDS
Crisis management, hospitality sector, Canarias.

INTRODUCCION

El sector turistico actualmente ocupa un lugar muy importante en las
economias de los paises. Su contribucién al PIB (Producto Interior Bruto) es
tan significativa que muchos estados/paises dedican grandes esfuerzos
ala planificacion y gestion de esta industria. Los paises que tienen mayor
experiencia en la direccion del turismo conocen los beneficios que este
sector aporta, destacando la creacion de empleo gracias al gran numero
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de empresas que la propia industria es capaz de albergar. Como industria
multidisciplinar, permite la sinergia de diferentes tipos de organizaciones
que se agrupan por areas o sectores. Entre los distintos sectores que retine
esta industria se encuentran el sector del transporte, de viajes, de empre-
sas de ocio, de restauracion, de turoperacion o el sector hotelero.

Asi pues, el sistema turistico abarca todo el conjunto de actividades de
produccion y distribucion de bienes y de servicios, de las diferentes indus-
trias que integran el sectory cuyo objetivo final es maximizar la experien-
cia del turista. Esta diversidad de la naturaleza de los productos/ servicios
turisticos tiene como consecuencia que las organizaciones turisticas dis-
pongan de estrategias y disenos organizativos heterogéneos, si bien tam-
bién interrelacionados. De esta forma, aquellas organizaciones integradas
en un destino se veran afectadas por la forma en que este se orienta al
mercado, lo que supone que el gobierno de un pais ha de trabajar en la
planificacion de objetivos estratégicos que dirijan el turismo de forma
exitosa, potenciando que todos los agentes implicados estén preparados
para enfrentarse a cambios acelerados en periodos de tiempo muy cortos.

Al respecto, la inestabilidad econdmica y social que caracteriza el con-
texto actual constituye un escenario que pone a prueba la capacidad de
un destino para hacer frente a situaciones de crisis que demandan tanto
cambios graduales como urgentes. Efectivamente, como advierten Paras-
kevas y Altinay (2013) y Chengy Jahari (2014), el sector turistico se ve afec-
tado de forma directa e indirecta, por su complejidad y dimension
internacional, por diversas situaciones criticas o adversas. La importancia
de la gestion de las crisis se pone de manifiesto por el nimero creciente
de trabajos académicos que abordan este tema, lo cual es subrayado por
Williams, Stewart y Larsen (2012) cuando revelan que la gestion de la crisis
constituye un area de investigacion presente y futura destacada dentro
de la literatura. En tal sentido, también la literatura relevante evidencia
la preocupacion que determinadas situaciones criticas ejercen en el sector
turistico (Glaesser, 2006; Israeli, Mohsin y Kumar, 2011; Rodriguez-Toubes,
Muhiz y Fraiz Brea, 2011; Orian y Gheres, 2012). En consonancia con esta
coyuntura, Dirk Glaesser, coordinador de la unidad de riesgos y emergencias
de la Organizacion Mundial del Turismo, senala que el sector turistico esta

699



M. Hidalgo, M. Fernandez, L. Melian

casi siempre entre las primeras industrias afectadas por una crisis, incluso
sirviendo como alerta temprana del estado crisis a otros sectores (Hos-
teltur,2012).Y asi, de forma especifica, el sector hotelero, como parte inte-
grante de la industria turistica, se ve afectado por todos aquellos cambios
que ocurran a niveles superiores e inferiores a él.

En este sentido, la crisis econdmica iniciada a finales de 2007 ha su-
puesto un punto de inflexion para la actividad empresarial mundial sobre
la vision estratégica y organizativa que tienen las organizaciones a nivel
global;y de ello no ha sido ajeno el sector turistico. En esta industria, con-
siderada como un sector fragmentado (Rodriguez-Toubes y Fraiz, 2010),
las organizaciones han de disponer de estrategias especificas y directrices
claras que puedan ser facilmente reconocidas por los diferentes agentes
involucrados en la misma, con el fin de gestionar las situaciones criticas
desde su inicio hasta su fin. Ademas, del éxito de la interrelacion de los
agentes implicados dependen aspectos como el flujo rapido de informa-
cion, las relaciones con otras empresas, el intercambio de conocimientos
o incluso la puesta a disposicion del producto/servicio de alojamiento al
turista. Ello tiene que ser asi, ya que, para conseguir el éxito de la expe-
riencia del visitante en un destino turistico, es necesario que cada uno de
los agentes que intervienen en el sector actue de forma dptima tanto a
nivel individual como de forma integrada con los restantes agentes.

Al respecto, dentro de la gestion de la crisis, el sector hotelero desem-
pena una funcion fundamental y central de la oferta del destino al ofrecer
el producto “alojamiento”, elemento basico del atractivo turistico. Por ello,
el analisis del comportamiento de las unidades hoteleras, ante amenazas
externas e internas, se muestra como una linea de estudio adecuada y
conveniente para obtener un nimero importante de respuestas respecto
a como actuar ante situaciones adversas, sirviendo de modelo de referen-
cia para otros grupos de interés del sector. A este producto le pueden
acompanar otros productos y servicios turisticos, creados con el fin de sa-
tisfacer al turista; de la combinacion de todos ellos surge una potente
oferta turistica hotelera dirigida a obtener altos beneficios para el destino
que la produce.
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Al respecto, las empresas hoteleras deben velar por el éptimo funcio-
namiento de sus organizaciones para detectar, racionalizar y solucionar
situaciones criticas o anomalas. Ahora bien, al pertenecer a un destino
turistico, la actuacion de los restantes agentes que integran el destino
puede influir en la génesis de situaciones criticas que afectan al hotel. La
unidad hotelera, por tanto, no sélo ha de gestionar las crisis que pueda
tener a nivel interno sino que tendra que planificar acciones conjuntas
que le permita gestionar, a la vez, los efectos de las crisis por las que pueda
estar pasando el destino. Asi, de las orientaciones elementales definidas
para dirigir la organizacion y de la actitud con la que se desarrollan esas
orientaciones, la organizacion puede encontrarse en una situacion de pre-
disposicion a la crisis (Sheaffer y Mano-Negrin, 2003).

Precisamente, la motivacion por encontrar respuestas al comporta-
miento del tejido empresarial hotelero ante estas amenazas externas e
internas justifica la necesidad de identificar un modelo 6ptimo de medi-
das de actuacion frente a situaciones de crisis. La busqueda de este mo-
delo constituye el principal objetivo de este trabajo, centrando la
investigacion en el sector hotelero en Gran Canaria, uno de los principales
destinos turisticos nacionales. La gestion eficiente de los recursos y com-
petencias por parte del destinoy, en particular, de la empresa hotelera, a
nivel interno y externo, deja entrever la necesidad real de hacer una revi-
sion sobre como estan abordando las situaciones criticas las organizacio-
nes hoteleras en Gran Canaria. De forma especifica, a partir de la revision
de la literatura, se identifican un conjunto de medidas potencialmente
aplicables en situaciones de crisis. Tomando como referencia las respues-
tas de un panel de expertos en el sector turistico, se identifican las medi-
das para la gestion de crisis mas recomendables frente aquellas medidas
mas desarrolladas por las unidades hoteleras en Gran Canaria.

LA GESTION DE LA CRISIS EN EL SECTOR HOTELERO

El concepto de crisis recibe en la literatura muchas acepciones, si bien se
puede extraer una serie de aspectos que caracterizan a todo tipo de crisis
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(Sheaffery Mano-Negrin, 2003; Alas, Gao y Vanhala, 2010; Kunc y Bhandari,
2011; Ritchie, Bentley, Koruth y Wang, 2011; Rodriguez-Toubes y Fraiz, 2011):
un suceso inesperado que hace perder el control, que amenaza el estado
actual de actuaciony los resultados esperados de dicha actuacion, obliga
a una actuacion rapida para volver al estado planificadoy a reducir, cuanto
antes, el impacto negativo del suceso inesperado. Es mas, Ritchie et al. (201)
conciben las crisis como sucesos no planificados, imprevistos, que surgen
del entorno interno o externo a una organizacion,y que pueden afectar a
las actividades de la organizacion,amenazar a los clientes y empleados y
desequilibrar el estado financiero y viabilidad futura de la empresa.

La crisis no es un hecho que ocurre de forma aislada (Sheaffer y Mano-
Negrin, 2003), siendo considerada en muchos casos como un hecho ciclico
y necesario, ya que apunta hacia “el momento del cambio” y es un feno-
meno que puede cambiar la reputacion, la vida e incluso la supervivencia
de una organizacion. Las crisis pueden ser de diversa indole (Evans y El-
phick, 2005; Blackmann y Ritchie, 2008; Alas et al,, 2010; Torrent- Sellens,
2010; Ritchie et al., 2011), derivarse de uno o mas motivos, que pueden ser
intrinsecos o extrinsecos tanto al destino como a la propia organizacion.
Asi, se pueden identificar diferentes tipos de crisis segun su alcance, su
impacto y su naturaleza, de modo que pueden producirse crisis intencio-
nadas y no intencionadas, periodicas o no, de infraestructura, organizati-
vas, econdémicas, entre otras. Centrando el analisis en el contexto turistico,
tras una revision de la literatura, se identifican seis grandes tipologias de
crisis o situaciones criticas (ver cuadro1).
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CUADRO 1. TIPOS DE CRISIS O SITUACIONES CRITICAS

TIPOS DE CRISIS O
SITUACIONES CRITICAS

REFERENCIAS

Nivel de competencia

Acosta (2002); Huang y Su (2009);
Papatheodorou, Rossellé y Honggen (2010);
Torrent-Sellens (2010); Rodriguez-Toubes y Fraiz (2011)

Poder del cliente

Acosta (2002); Huang y Su (2009);

Rodriguez-Toubes y Fraiz (2011)

Acceso a los recursos
(problemas con proveedores,

intermediarios...)

Acosta (2002); Gill (2002); Santana (2004);
Huangy Su (2009); Torrent-Sellens (2010);

Rodriguez-Toubes y Fraiz (2011)

Seguridad del destino (en términos
de infraestructuras, sanidad,

transporte, clima...)

Acosta (2002); Santana (2004); Anderson (2006);
Huangy Su (2009); Rodriguez-Toubes y Fraiz (2011)

Pérdida de imagen del
destino (calidad
medioambiental,

masificacion...)

Gill (2002); Santana (2004);
Huangy Su (2009);

Rodriguez- Toubes y Fraiz (201)

Inestabilidad econémica y/o

politica

Acosta (2002); Ascanio (2003); Santana (2004);
Huangy Su (2009); Papatheodorou et al. (2010);

Torrent-Sellens (2010); Rodriguez-Toubes y Fraiz (2011)

Fuente: Elaboracion propia

Dada la diversidad de los tipos de crisis y la dificultad, en términos gene-
rales, de su erradicacion total, es necesario comprender el funcionamiento
interno de la organizacion (la estructura, los recursos humanos y el apren-
dizaje), basado en la retroalimentacion de situaciones criticas vividas en
el pasado. Es decir, las organizaciones deben potenciar el aprendizaje or-
ganizativo derivado de la gestion de crisis pasadas como formula para
sostener su ventaja competitiva en el futuro. Esta retroalimentacion se
materializara en una serie de medidas que conformaran un modelo de
gestion optimo para situaciones criticas futuras.
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Con relacion a tales medidas, juega un papel fundamental la forma en
la que la organizacion administra todos sus recursos para hacer frente a
las crisis o situaciones criticas. En efecto, estas situaciones obligaran a las
organizaciones a reconsiderar sus prioridades, aunque parece que la crisis
no deberia tener impacto sobre las organizaciones que son responsables
en sus practicas (Vives, 2010). En todo caso, es preciso considerar la nece-
sidad de planificar eficazmente las acciones durante el proceso de prepa-
racion, respuesta y recuperacion ante una situacion critica real o potencial,
a fin de abordar |a crisis de la manera mas exitosa. En esta linea, Alas et
al. (2010) enfatizan la necesidad de desarrollar estrategias preventivas
dado que el analisis periodico de riesgos puede ayudar a evitar una crisis
repentina e, incluso, puede facilitar a los agentes a enfocar y reconocer
anomalias menores en areas criticas para reaccionar rapidamente, evi-
tando asi una crisis acumulativa. Como resultado, la gestion de las crisis
implica el diseno, el desarrollo y el control de una serie de medidas que
dalugar a una escala de medidas multidimensional. Efectivamente, la ac-
tuacion ante las situaciones criticas requiere la génesis y la puesta en
practica de un conjunto de recursos y capacidades de diferente natura-
leza, tal como muestra la revision de la literatura (ver cuadro 2).

CUADRO 2. MEDIDAS DEL SECTOR HOTELERO ANTE LAS SITUACIONES

FACTORES DESCRIPCION REFERENCIAS
Administracion Recoge aspectos relativos a la Pin, Pauy Gomez (2002);
de la crisis planificacion y la gestion administrativa Sheaffer y Mano Negrin

de la crisis, midiendo su capacidad para  (2003);

prever y reaccionar mediante, por Evansy Elphick (2005);
ejemplo, el disefio de sistemas de Becerra (2009);
planificacién proactiva, la creacion de Diaz (2009);

comités y grupos de trabajoy la gestion  Torrent-Sellens (2010)

de los recursos.
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FACTORES DESCRIPCION REFERENCIAS
Innovacién Incluye atributos que miden el gradoy ~ Sheaffer y Mano-Negrin
los tipos de innovacion (estratégica y (2003);

organizativa, fundamentalmente) que Gali (2009);
desarrollan los hoteles como forma de Diaz (2009);

hacer frente a la crisis: mejora de la Hernandez (2009);
calidad de los productos, ampliacion de la Torrent-Sellens (2010);
oferta, subcontratacion, mayor uso de las  Vives (2010);
tecnologias de informacion y Camison, Boronaty
comunicacion (TIC), principios de Villar (2010)

innovacion, etc.

Capital Incorpora variables que explican la Gill (2002);

humano gestion del capital humano (tanto Pin et al. (2002);
personal directivo como no directivo) Sheaffer y Mano Negrin
como herramienta para las crisis, que (2003);

incluye el disefio de planes de formacion, Anderson (2006);
relaciones de confianza y colaboracién ~ Becerra (2009);
entre los miembros del hotel (empleados Fraile (2009);

y directivos), liderazgo participativo y Alas et al. (2010)

dindmico, etc.

Redes Trata de analizar qué tipos de redes se  Pin et al. (2002);
incentivan frente a las crisis. Entre ellas, Sheaffer y Mano Negrin
las relaciones de cooperacion entre el (2003);
hotel y los proveedores y/o Santana (2004);
turoperadores, la busqueda de ayudas e BlacKmann y Ritchie
incentivos econémicos y no econémicos  (2008);
por parte de la Administracion, etc. Parra (2009); Fraile
(2009);
Gali (2009);

Torrent-Sellens.(2010)

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo de medidas para la gestion de la crisis que se extrae del cua-
dro 2 presenta un plan de accion estructurado en cuatro apartados: ad-
ministracion de la crisis, innovacion, capital humano y analisis de redes.
La administracion de |a crisis se centra en la planificacion y la organizacion
de equipos y recursos para la prevision y la gestion de la crisis. Asi, por
ejemplo, Alas et al. (2010) aseguran que la informacién y los nuevos co-
nocimientos adquiridos a partir de la reflexion de situaciones criticas pa-
sadas deben ser la base fundamental de la estrategia para hacer frente a
las crisis futuras,como se senald anteriormente. En otras palabras, las em-
presas deben recoger toda la informacion y experiencia de lo sucedido
tras cada crisis superada con el objetivo de planificar las estrategias opti-
mas para abordar nuevas y futuras situaciones criticas.

Tal y como argumentan Sheaffer y Mano-Negrin (2003), el conoci-
miento acumulado es una herramienta que ayuda a las organizaciones a
prevenir la crisis mediante la aplicacion de procedimientos, programas,
estrategias y politicas adecuadas. En este sentido, Ritchie et al. (2011) su-
gieren que la implementacion de un plan de crisis incrementa el grado
en que los directivos perciben que la organizacion esta preparada para
afrontar dicha situacion. Otro aspecto importante que se debe abordar
para conducir eficientemente estas situaciones,y considerando el impor-
tante papel de la comunicacion en la gestion de la crisis, es la creacion de
equipos de trabajo como un comité central, un equipo de control de crisis
y un equipo de comunicaciones como elementos clave del proceso, que
también es sugerido por Alas et al. (2010). Por tanto, estas estructuras, que
funcionarian sobre la base de una cultura de alta cooperacion, responsa-
bilidad, flexibilidad y confianza, ayudarian a desarrollar las competencias
adecuadas para la gestion eficiente de las situaciones de crisis.

Otra dimension del modelo es la capacidad de innovar que tiene la or-
ganizacion. Gali (2009) sefala que, con caracter general, las TIC aun no
estan suficientemente implementadas en el sector turistico espanol, lo
que supone un obstaculo para el desarrollo competitivo de destinos y em-
presas turisticas. En consecuencia, disponer de una infraestructura tec-
nologica eficiente y adecuada a la demanda de la organizacion y el
destino turistico puede mejorar su posicionamiento competitivo (Parra,

706



LINEAS ESTRATEGICAS Y OPERATIVAS PARA LA GESTION EN SITUACIONES CRITICAS:
UN ANALISIS DE LOS HOTELES EN CANARIAS

2009). En efecto, Diaz (2009:599) plantea que “el impacto de la crisis en
el sector [...] puede servir para darnos pistas de cara a analizar los caminos
oviasaseguirafin de hacerle frente”. Asi, por ejemplo, senala algunas de
las lecciones aprendidas de crisis pasadas en Canarias, entre las que des-
taca el cambio en el comportamiento y necesidades de la demanda, que
puede generar nuevos nichos de mercado; la importancia de la calidad y
el precio en el mercado debido a la globalizacion; la necesidad de innovar,
concretamente, incorporando tecnologia en los procesos productivos, y la
responsabilidad indiscutible de la actuacion de las administraciones pu-
blicas y el Gobierno para planificar el sector turistico de cara a conseguir
una mayor competitividad en el destino.

En tercer lugar,en toda gestion de la crisis es importante el recurso hu-
mano; mas aun, es imposible abordar procesos de gestion de situaciones
criticas sin la implicacion, la cualificacion y la cooperacion del equipo hu-
mano. La gestion de los recursos humanos se extiende tanto al personal
directivo como no directivo. Como sefala Santana (2004), las organiza-
ciones deberian esforzarse por contar con las capacidades directivas ne-
cesarias para hacer frente a los altos niveles de incertidumbre y la
creciente importancia de estas situaciones criticas. Como anadido, este
autor comparte que a menudo los gerentes y directivos son considerados
como pesimistas y presentan falta de confianza en cuanto observan que
su negocio debe afrontar cambios, debido a que poseen miedos y barreras
culturales que les dificultan actuar en consecuencia ante la situacion de
crisis a abordar (Santana, 2004). Por otro lado, soluciones como una re-
duccion,ampliacion o redistribucion de la jornada, una adecuacion de los
salarios proyectada temporalmente para ajustarla a la situacion critica,
un cambio de su estructura e, incluso, la movilidad funcional son meca-
nismos alternativos que hay que planificar y utilizar, segun Anderson
(2006). Ademas, la formacidn es otra variable importante en la valoracion
de la competitividad organizativa, siendo preciso programar formacion
para todos los niveles de la organizacion, no solo directivos, sino también
para el personal que atiende directamente al cliente, dentro y fuera del
establecimiento turistico (Becerra, 2009).
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En cuartoy ultimo lugar, es de destacar la importancia que tiene la ges-
tion de redes con todos los grupos de interés relevantes para las organi-
zaciones hoteleras. Asi, la identificacion de qué tipo de relaciones y como
se desarrollan es un area de estudio prioritario para gestionar las crisis. Las
redes suponen la concentracion de companias especializadas interconec-
tadas o,lo que es lo mismo, los clusters. En este sentido, el Cluster de Turismo
en Canarias es una iniciativa que impulsa el espacio relacional debido a
la interrelacion de todos los agentes turisticos de forma voluntaria con
un unico objetivo: mejorar su competitividad. Trabajar bajo la cooperacion
puede facilitar acciones conjuntas promocionales, campanas de forma-
cion del personal, el intercambio de informacion, asi como un estimulo a
la renovacion o mejora de los sistemas de administracion, produccion o
distribucion (Gali,2009). A través del desarrollo de redes, los socios pueden
mejorar su capacidad de comercializacion y favorecer su visibilidad ante
los demas (Fraile, 2009). Estas redes deberan sostener un modelo que per-
mita a las organizaciones gestionar con flexibilidad y estar orientadas a
los cambios del mercado constantemente.

Como consecuencia de lo anterior, el presente trabajo aborda los si-
guientes objetivos especificos de investigacion:

- OsJeTivo 1. Analisis de las medidas de gestion de crisis mas aplica-
das en el sector hotelero.

- OsJeTIvVO 2. Andlisis del grado de éxito de las medidas de gestion de
crisis en el sector hotelero.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El ambito del estudio se concreto en el destino Gran Canaria por ser un
destino con una experiencia dilatada en el sector turistico. En cuantoala
eleccion de la muestra, se considero elegir como informantes clave a ex-
pertos académicos que imparten docencia en titulaciones universitarias
de grado y/o posgrado en materia turistica, asi como a profesionales del
sector que hubieran ocupado, u ocupasen actualmente, puestos de direc-
cion en organizaciones del sector turistico. Como resultado, se obtuvo un
panel de expertos, que corresponderia a lo que, en técnicas de investigacion
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comercial, se denomina muestra de conveniencia, que tiene lugar cuando
la muestra no es aleatoria,aunque cada unidad muestral se considera un
candidato valido a los efectos del estudio. El método elegido para obtener
la informacion basica que permitiera cumplir con los objetivos marcados
fue la encuesta. Asi pues, se procedio a realizar el diseno, la estructura y
el contenido de la misma a partir de la revision teorica de la literatura
sobre la materia de estudio y de las recomendaciones basicas para la con-
feccion de cuestionarios. La encuesta fue pretestada por tres expertos en el
sector turisticoy,a partir de sus apreciaciones y valoraciones, se realizaron
las modificaciones oportunas. El conjunto de medidas analizadas, un total
de 39, fueron valoradas mediante escalas tipo Likert de nueve puntos.

El' envio de los cuestionarios se realizo por correo electronico y, a conti-
nuacion, se inicié un periodo de seguimiento para verificar su recepcion
e incentivar las respuestas de los encuestados, contactando telefonica-
mente, por correo electronico y/o realizando visitas directas a los infor-
mantes. El periodo de envio y recogida de cuestionarios se desarrollo
durante dos meses concluyéndose con una muestra de 48 individuos, que
configuraron el panel de expertos definitivo. Una vez obtenida y depurada
la base de datos, se procedio al tratamiento de los mismos. Los datos fue-
ron tratados fundamentalmente con las técnicas del analisis descriptivo
y grafico de las variables, tanto de forma individual como agrupadas fac-
torialmente, mediante los programas informaticos IBM SPSS Statistics 19
y Microsoft Office Excel 2007.

ANALISIS Y RESULTADOS

A partir de la informacion obtenida de las encuestas, y con el fin de dar
respuesta a los objetivos de esta investigacion, se analizaron las medidas
que las organizaciones hoteleras en Gran Canaria adoptan para resolver
situaciones de crisis, desde |a perspectiva de los expertos. Asi, a partir del
analisis de las medidas adoptadas para gestionar las crisis, tanto en tér-
minos de su nivel de aplicacion como de su grado de éxito, puede permitir
detectar aspectos clave de |a gestion hotelera, como es el caracter proac-
tivo o reactivo ante estas situaciones criticas por parte de las empresas
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hoteleras canarias. Atendiendo a la naturaleza de las variables considera-
das, se decidio agrupar las medidas en factores de acuerdo a su correlacion
tedrica.

Concretamente el conjunto de 39 medidas o actuaciones que la orga-
nizacion hotelera puede aplicar para gestionar la crisis, con mayor o
menor grado de éxito, han sido agrupadas en funcion de cuatro dimen-
siones: (1) las medidas relacionadas con la administracion de la crisis; (2)
las medidas relativas al fomento de la innovacion, que incluye la innova-
cion en productos y/o procesos y el desarrollo de una cultura organizativa
orientada a la innovacion; (3) las medidas relacionadas con el capital hu-
mano, que incluye actuaciones hacia los recursos humanos, el desarrollo
de la calidad relacional y el estilo de liderazgo, y (4) las medidas referidas
al desarrollo de las relaciones con los grupos de interés, es decir, la gestion
de redes.

Respecto a las medidas aplicadas por las empresas hoteleras ante las
situaciones criticas, en la tabla 1 se recoge el analisis descriptivo de las
mismas. Concretamente, del conjunto de medidas analizadas, se mues-
tran aquellas actuaciones que destacan por su mayor nivel de aplicacion,
segun los expertos, asi como aquellas otras que son las menos aplicadas
por los hoteles.

TABLA 1. MEDIDAS DE LAS EMPRESAS HOTELERAS ANTE LAS CRISIS: NIVEL DE APLI-
CACION

DIMENSIONES MINIMO MAXIMO MEDIA  DESVIACION VARIANZA
TiPICA

“ADMINISTRACION DE CRISIS”

Acceso a Recursos 1 7 3,71 1,879 3,53
Comité Gestion Crisis 1 8 3,73 1,807 3,266
Mayor Uso TIC 1 8 4,23 2,045 418
Sistema Planificacién

. 1 9 4,27 1,932 3,734
Proactiva
“INNOVACION PRODUCTOS/PROCESOS”
Sistemas de Recompensa 1 8 3,52 2,01 4,042

710



LINEAS ESTRATEGICAS Y OPERATIVAS PARA LA GESTION EN SITUACIONES CRITICAS:
UN ANALISIS DE LOS HOTELES EN CANARIAS

DIMENSIONES MINIMO  MAXIMO MEDIA DES\{IACION VARIANZA
TIPICA

Reduccion Productos 1 9 6,23 2,034 4,138

Externalizacion

Actividades 2 9 6,27 1,819 3,308

“CULTURA DE INNOVACION”

Desarrollar Valores

g 1 7 3,98 1,918 3,68
Innovacion
Fomentar Implicacion 1 9 4,85 2,042 4,17
“RECURSOS HUMANOS”
Responsabilidad y
. 1 8 4,02 2,226 4,957
Autonomia
Planes de Formacién 1 8 4,15 2,202 4,851
Contratacion Temporal 4 9 7,65 1,422 2,021
Reduccion de Personal 4 9 779 1,254 1,573
“CALIDAD RELACIONAL”
Relaciones de Confianza 1 8 3,6 2,07 4,287
Comunicacion
L 1 8 4,27 2,295 5,266
Participativa
“LIDERAZGO”
Directivos Comparten
o 1 9 3,92 1,944 3,78
Experiencias
Liderazgo Dinamico 1 8 4,74 1,792 3,211
“REDES”
Relacion Cooperacion
Hotel-Hotel 1 8 4,09 1,9 3,61
Facilidades Econémicas
Entidad Financiera 2 ? 6,77 1859 3457
Ayudas Administracion 2 9 6,81 1,746 3,049

En relacion con el conjunto de medidas recogidas en la dimension “Ad-
ministracion de la crisis”, se evidencia que el acceso a los diferentes recursos
disponibles para afrontar las situaciones criticas y la creacion de comités
de gestion de crisis son las medidas menos aplicadas, con una media de 3,71
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y 3,73, respectivamente; mientras que el diseno de sistemas de planifica-
cion proactiva para hacer frente a la crisis y el mayor uso de las TIC para
su gestion son las actuaciones mas aplicadas, con una media de 4,27y
4,23, respectivamente. Esta lectura implica que el sector hotelero parece
tener una actitud proactiva en la gestion de las crisis; si bien las medidas
utilizadas son insuficientes y, por tanto, indica cierta vulnerabilidad ante
situaciones adversas, ya que la media mas alta de las medidas aplicadas
en esta dimension no supera el 4,27 en una escala de 9 puntos.

En cuanto a las medidas llevadas a cabo por los hoteleros correspon-
dientes a la dimension “Innovacion”, se diferencian dos subgrupos de me-
didas: las acciones dirigidas a la innovacion en productos/procesos y las
acciones dirigidas a fomentar una cultura de innovacion. Un analisis de
los resultados muestra que las medidas que se aplican en menor grado
son las relativas a mejorar los sistemas de recompensa de los miembros
del hotel que participan en los procesos de mejora continua e innovacion
(del subgrupo de innovacion en productos/procesos),con una puntuacion
media de 3,52,y a desarrollar los valores organizativos que propicien la in-
novacion (del subgrupo de cultura de innovacién), con una puntuacion
media de 3,98. Por el contrario, las medidas que presentan un mayor nivel
de aplicacion son: la externalizacion de actividades o servicios del hotel,
con una media de 6,27,y la reduccion de productos/servicios con baja de-
manda, con una media de 6,23 (ambas medidas relativas a la innovacién
de producto/proceso), y, a cierta distancia, la medida referida a fomentar
la implicacion del personal en la empresa (que se incluye entre las medi-
das que favorecen una cultura de innovacién), con una media 4,85. En ge-
neral, se puede observar que la empresa hotelera dedica mas esfuerzo a
esta dimension de “Innovacion” que a la dimension de “Administracion de
crisis”si tiene en cuenta que la media mas alta de aplicacion alcanza 6,27
de los 9 puntos de la escala.

Respecto a la dimension “Capital humano”, se identifican, a su vez, tres
subgrupos de medidas, relacionadas con los recursos humanos, con el
desarrollo de |a calidad relacional y con el estilo de liderazgo en la orga-
nizacion hotelera. En cuanto al primer grupo de medidas, los resultados
evidencian que las actuaciones dirigidas a la reduccion de personal en si-
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tuaciones criticas o la contratacion de personal temporal son las mas apli-
cadas, con una media de 7,79 y 7, 65, respectivamente; mientras que fo-
mentar la responsabilidad y autonomia de los empleados (4,02), asi como
disefar planes de formacioén (4,15) son las medidas menos aplicadas. Por
su parte, en cuanto a las actuaciones relativas a la calidad relacional,
segun los expertos fomentar la comunicacion participativa de los miem-
bros del hotel (4,27) es la medida mas aplicada, mientras que potenciar
las relaciones de confianza entre ellos (3,60) es la menos aplicada. Con re-
lacion al liderazgo, la medida con menor nivel de aplicacion en los hoteles
canarios se refiere a la posibilidad de compartir experiencias con otros di-
rectivos hoteleros (3,92), mientras que propiciar un liderazgo dinamico
por parte de los directivos es la medida que mas se aplica (4,74). No obs-
tante, un analisis conjunto de la dimension “Capital humano” puede re-
flejar como las organizaciones hoteleras resuelven las situaciones criticas
desde un punto de vista economico, si se observa que las medidas que
presentan una mayor puntuacion de media son actuaciones que tienen
un efecto mas rapido y,quiza, con una vision mas cortoplacista en la ges-
tion de las situaciones criticas.

Por ultimo, el analisis descriptivo de la dimension “Redes” parece pre-
sentar a las organizaciones hoteleras como entidades que no potencian
las relaciones de cooperacion, fundamentalmente entre ellas, dada |a baja
puntuacion media de la medida relativa al desarrollo de acciones de coo-
peracién con otros hoteles (4,09). Las medidas que mas aplican se refieren
a la busqueda de ayudas aportadas por la Administracién (6,81) o las di-
ferentes facilidades econémicas de entidades financieras (6,77). Esta si-
tuacion muestra a una organizacion hotelera con poca predisposicion
para establecer relaciones de cooperacion que puedan ayudarle en la ges-
tion diaria de las situaciones adversas.

Ahora bien, las medidas comentadas anteriormente como las mas apli-
cadas por los hoteles ante situaciones de crisis, atendiendo a la dimension
y subgrupo de dimension, no tienen por qué corresponderse en su tota-
lidad con aquellas medidas que contribuyen a |la obtencion de un mayor
grado de éxito en la gestion de las situaciones adversas tras su aplicacion.
Al respecto, en la tabla 2, se muestran las actuaciones que destacan por
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su mayor o menor grado de éxito, segun los expertos, que se procede a
comentar a continuacion.

TABLA 2. MEDIDAS DE LAS EMPRESAS HOTELERAS ANTE LAS SITUACIONES
CRIiTICAS: GRADO DE EXITO

DIMENSIONES MEDIA DES\{IACION VARIANZA
TIPICA
“ADMINISTRACION DE CRISIS”
Informacion Crisis Pasadas 5,54 2,173 4722
Comités Gestion Crisis 5,85 2,104 4,425
Sistemas Planificacién Proactiva 6,19 2,14 4,581
“INNOVACION PRODUCTO/PROCESO”
Sistemas Recompensa 548 2,361 5,574
Mayor Calidad Productos 569 1,87 3,496
Introducciéon Productos Novedosos 6,5 1,502 2,255
Nuevos Clientes/Mercados 6,58 1,686 2,844
“CULTURA DE INNOVACION”
Desarrollar Valores Innovacion 596 2,173 4,722
Fomentar Innovacion 6,56 1,773 3,145
“RECURSOS HUMANOS”
Reduccion Personal 5,15 1,968 3,872
Contratacion Temporal 527 1,865 3,478
Responsabilidad y Autonomia 6,23 2,096 4,393
“CALIDAD RELACIONAL”
Coordinacion Lateral 5,6 2,35 5,521
Conocimiento Estructura 5,63 2,049 4,197
Relaciones Colaboracién 6,17 2,097 4,397
“LIDERAZGO”
Directivos Comparten Experiencias 5,5 2,032 4128

Potenciar Capacidad Negociacion/

Resolucion Problemas 596 1,701 2,892
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DIMENSIONES MEDIA DESVIACION  VARIANZA
TiPICA

“REDES”

Relaciones Cooperacion

Hotel-Administracién 4,89 2,253 5074
Ayudas de Administracion 5,1 1,753 3,074
Facilidades Econ. Entidades Financieras 5,23 1,679 2,819
Relaciones Cooperacion

6,47 1,687 2,845

Hotel-Turoperador

Como se observa en la tabla 2, el analisis de la puntuacion media obte-
nida en cada una de las actuaciones potenciales de los hoteles ante si-
tuaciones adversas refleja que las medidas con mayor grado de éxito se
refieren al diseno de sistemas de planificacion proactiva (6,19) y la crea-
cion de comités de gestion de crisis (5,85), en la dimension “Administra-
cidon de crisis”; la atraccion de nuevos clientes o mercados emisores de
turistas (6,58) y la introducciéon de productos novedosos (6,50), en la di-
mension “Innovacion en productos/procesos”; fomentar la innovacion, in-
corporando nuevas formas de trabajar (6,56), dentro de la dimension
“Cultura de innovacion”; dar mayor responsabilidad y autonomia a los
empleados del hotel (6,23), en la dimension “Recursos humanos”; esta-
blecer relaciones de colaboracion (6,17), en la dimension de “Calidad rela-
cional”; potenciar la capacidad de negociacion y resolucion de problemas
de los directivos hoteleros (5,96), en la dimension “Liderazgo”,y propiciar
el desarrollo de las relaciones de cooperacion entre el hotel y los turope-
radores (6,47), en la dimension “Redes”. Sin embargo, estas medidas, salvo
la que se refiere al diseno de sistemas de planificacion proactiva, si bien
son las que poseen un mayor grado éxito en la gestion de crisis, no son
las mas aplicadas, tal y como evidencian los datos en la tabla 1.

Por otro lado, entre las medidas que contribuyen en menor grado a ob-
tener éxito en la gestion de las situaciones adversas destacan las siguien-
tes: la utilizacion de informacion de experiencias de crisis pasadas (5,54),
en la dimension “Administracion de la crisis”; la mejora de los sistemas de
recompensa de los empleados que favorecen la innovacién (5,48) y la mejora
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de la calidad del producto (5,69), en la dimensién “Innovacion de pro-
ducto/proceso”; el desarrollo de valores organizativos de innovacion
(5,96),en la dimensién “Cultura de innovacion”; la reduccion del personal
(5,15) y la contratacion temporal (5,27), en la dimension “Recursos huma-
nos”; fomentar la coordinacion lateral (5,60) y el conocimiento de la estruc-
tura organizativa (5,63), en la dimensién “Calidad relacional”; potenciar
que los directivos compartan experiencias con otros directivos hoteleros
(5,50),en la dimension “Liderazgo”,y, por Ultimo, el desarrollo de relaciones
de cooperacion entre el hotel y la Administracion (4,89), asi como la bus-
queda de ayudas de la Administracion (5,10) y de facilidades econémicas
de las entidades financieras (5,23), en la dimension de “Redes”. Sobre |a
base de estos resultados, cabe destacar el hecho de que algunas de estas
medidas menos exitosas, segun los expertos, tales como la contratacion
temporal,la reduccion de personal, la busqueda de ayudas de la Adminis-
tracion y la busqueda de facilidades economicas de las entidades finan-
cieras, son precisamente algunas de las acciones mas aplicadas por parte
de las organizaciones hoteleras.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

La mayoria de las investigaciones académicas sobre |a crisis en el turismo
se han centrado en analizar las fases de gestion de las crisis, preocupan-
dose de dar respuesta a como mitigar los efectos de la crisis y como actuar
para recuperarse tras su paso. La principal aportacion de este trabajo es
el estudio de los tipos de crisis que afectan a la industria turistica, con es-
pecial referencia al sector hotelero, asi como el analisis de las medidas a
adoptar ante las crisis para su gestion optima. La delimitacion geografica
en un destino turistico de primer orden como es Gran Canaria constituye
una muestra de referencia en el sector a nivel nacional e internacional.
Este estudio pretende mostrar qué tipo de actuaciones muestran las
empresas hoteleras canarias ante situaciones de crisis, comprobando si
son capaces de planificar sus acciones de gestion de las crisis en la etapa
previa a la misma. La tendencia generalizada de las organizaciones hotele-
ras consiste en resolver las situaciones criticas cuando ya estan presentes,
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utilizando el conjunto de medidas necesarias para gestionar esa situacion,
lo que puede llevar a un menor éxito con la implantacion de tales medidas.
Por ello, los equipos de direccion del hotel han de trabajar en el desarrollo
y control de las estrategias, y no centrarse exclusivamente en tomar deci-
siones que afectan al aspecto operativo de la organizacion.

De este modo, los hoteleros canarios deben hacer un esfuerzo en pla-
nificar y disenar sistemas de comunicacion y cooperacion que permitan
el trabajo de equipo entre todos los miembros del hotel y los grupos de
interés, ademas de garantizar la toma de decisiones de forma abierta y
continua. Durante la gestion de la crisis, la informacion tiene que fluir
entre todos los niveles jerarquicos, en todas las direcciones y en todo mo-
mento, pues, del estado de seguridad que genera el poder de la informa-
cion, el hotel podra tomar decisiones y actuar en tiempo real ante la
situacion de crisis. Entre las conclusiones mas relevantes de este estudio
se aprecia que el sector hotelero no muestra una predominante actitud
proactiva ante situaciones de alerta, sino que ejerce una gestion reactiva,
resolviendo las situaciones criticas cuando ya estan presentes, lo que dis-
minuye el éxito organizativo en la gestion de las situaciones adversas.

Del conjunto de medidas ante situaciones criticas analizadas en este
trabajo, se puede afirmar que las relativas a la administracion de Ia crisis
producen un grado de éxito elevado cuando se aplican, si bien no son me-
didas muy utilizadas por las organizaciones. Es decir,no son utilizadas con
relativa frecuencia y, sin embargo, son medidas que, de ser aplicadas con
mayor constancia, ayudarian a la mejor gestion de las situaciones criticas.
Ejemplo de ello es la aplicacion de sistemas de planificacion proactiva, que,
como ya se ha comentado, garantiza a la organizacion su predisposicion
a la administracion optima de la situacion adversa con la suficiente an-
telacion para reaccionar a tiempo.

En cuanto al conjunto de medidas relativas a la innovacion, se aprecia
una clara postura del hotelero a desprenderse de actividades mediante su
externalizacion o subcontratacion y a reducir los productos con baja de-
manda;y, sin embargo, estas medidas muestran un grado de éxito relativa-
mente bajo, frente a otras actuaciones mas exitosas, como la de introducir
productos novedosos o buscar nuevos productos o mercados emisores de
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turistas. Asi pues, constituye un area de mejora a tener en cuenta por el
equipo directivo de la organizacion.

Respecto al conjunto de medidas relacionadas con los recursos huma-
nos, se determina como una practica habitual la reduccion de personal y
la contratacion temporal, aunque muy poco exitosa, mientras que, por el
contrario, las practicas que generan mayor éxito en la solucion de situa-
ciones adversas tienen que ver con la mayor autonomia y responsabilidad
de los miembros de la organizacion para hacer frente a la crisis, que pre-
cisamente son las menos aplicadas. Esto es especialmente relevante cuando
la literatura considera que una gran fuente de innovacion esta en el co-
nocimiento implicito del trabajador, teniendo que motivarle y reconocer
su aportacion a la organizacion en todo momento en tal sentido. Con re-
lacion a las dimensiones de liderazgo y la calidad relacional, las medidas
incluidas en estos apartados delatan un nivel muy bajo de aplicacion por
las empresas hoteleras canarias, aunque el grado de éxito de su implan-
tacion recomendaria todo lo contrario.

Finalmente, las medidas que enfatizan la importancia de las redes en
la gestion de la crisis apuntan hacia la necesidad de establecer relaciones
de cooperacion con diferentes agentes de interés para el diseno de planes
de acciones conjuntas, con especial referencia a los turoperadores.

En conclusion, seria recomendable que |as organizaciones hoteleras ca-
narias dieran una mayor importancia al diseno de sistemas de planifica-
cion y gestion proactivos para la gestion de situaciones criticas, a la vez
que promovieran la comunicacion y las relaciones de cooperacion entre
todos los grupos de interés, a fin de favorecer el desarrollo de estructuras
organizativas flexibles a los cambios. Para futuras investigaciones se re-
comienda profundizar en el analisis de los motivos por los que las empre-
sas hoteleras no son capaces de aplicar aquellas medidas organizativas
que garanticen un mayor grado de éxito en la gestion de la crisis. Descu-
brir y documentar cuales son los inconvenientes con que se encuentra la
entidad hotelera para asumir con total autonomia y responsabilidad las
acciones que le conducen a la aplicacion de un modelo dptimo de gestion
de situaciones criticas seria, por tanto, una interesante linea de investi-
gacion.
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